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雪印ブランドの「失墜」
陶山計介
1. はじめに
2002年6月5日，雪印乳業，全国農業協同組合連合会（全農），全国酪
農業協同組合連合会（全酪連）は，各社の牛乳事業を統合して設立する新
会社の概要を発表した。全農が筆頭株主になるとともに社長も派遣して経
営の主導権を握る。この新会社は年間売上高約2300億円の国内最大の牛乳
メーカーとなる。新会社の牛乳のブランドについては， 3社のブランドを
継続しながら新ブランドも創設し，当面は 4ブランドを併用する。一方，
茨城県を中心に乳製品を製造・販売する雪印乳業の子会社である茨城雪印
牛乳は 4月，社名をいばらく乳業に変更した。雪印ブランドに対する消費
者の抵抗感が根強いためで，独自色を明確にする意味でそれまで使ってい
た雪印マークに替えて新社章を作成した。自社開発商品などでこの新マー
クを使うという（『日経産業新聞』 2002年5月21日，『日本経済新聞』 2002
年6月6日）。
雪印ブランドをめぐるこれら 2つの動きが現在の雪印乳業をとりまく状
況を端的に物語っている。雪印乳業の売上高の45%を占める市乳類 (2002
年3月期決算），その中核である「青パック」の牛乳で親しまれてきた雪
印ブランドが当面は存続することになったが，これも消費者の反応をみた
うえで存廃の結論が出される方針といわれる。雪印ブランドは現在，存亡
の危機に貧している。
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それをもたらしたのが2000年6月に発生した雪印乳業の集団食中毒事
件， 2002年1月に発覚した雪印食品の牛肉偽装事件である。これら一連の
不祥事は同社の企業経営や流通・マーケティング行動の問題点を明らかに
した。とくに品質管理，危機管理，企業倫理，広報体制，経営トップの
リーダーシップなどの重要性が指摘された。
それと同じぐらい話題になったのがブランド問題である。その論調の大
半は，業界屈指の好イメージを誇ってきた雪印のブランド・イメージの
「失墜」を突いたものである。本稿で取り上げる集団食中毒事件について
も，そごうの空前の経営破綻，三菱自動車のリコール隠しとともに業界で
は一流といわれてきたブランド企業がなぜその存在意義を失ってきたのか
が問題視された°。
にもかかわらず，これについて詳細に論評したものはあまり多くない。
それはこの問題のもつきわめて複雑かつ多面的な性質から分析がきわめて
困難なことに加え，関連する情報やデータがきわめて多岐に渡る一方，外
部から知り得る情報には限界があるためである。同時に，そうした雪印ブ
ランドの「失墜」を取り上げる理論的な枠組みについても今回の事件は問
題を投げかけた。雪印ブランドの構築とその後の展開に関して従来の視点
とは異なる切り口が求められているのである。
本稿では， 2000年6月に発生した雪印乳業の食中毒事件とその後の同社
の対応を取り上げ，なぜこの事件が起きたのかを考察する。とくに雪印ブ
ランドの誕生とその後の発展過程を対比させながら，「原点」＝協同の論
理と「企業ブランド化」＝企業の論理とが雪印の組織ブランドにどのよう
に影響してきたかを見ていきたい2¥
1)産経新聞取材班 [2001]が事件後緊急出版され，それぞれについてかなりの程度
突っ込んだ分析を行なっている。
2)今回，分析の基礎データとして用いたのは日経テレコン21で「雪印乳業」 x「食
中毒」をキーワードにして検索した2000年以降分の出力結果，日経4紙 (781),
『朝日新聞』 (707), 日経BP社雑誌 (50),東洋経済雑誌 (19)'毎日エコノミスト
(21)の合計1578件である。他には雪印乳業の社史やHPその他を参考にした。／
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2. 雪印ブランドの「原点」
2. 1. 「有限責任北海道製酪販売組合」の誕生3)
雪印乳業の前身は1925年，北海道の酪農家約629名が共同出資してつ
くった「有限責任北海道製酪販売組合」である。関東大震災後，政府は物
資の欠乏と価格の暴騰を防ぐため乳製品の輸入関税を免除した。その結
果，海外から大量の安価な乳製品が流入した。不況にあえぐ国内の乳業者
は膨大な滞貨を抱え，経営の根底を揺り動かされることになった。事業不
振に直面した北海道煉乳，極東煉乳，森永製菓の各社は生産者乳価を引き
下げるとともに，煉乳用の生乳検査を厳格に実施したため，不合格乳が急
増し，事実上の乳価引き下げとなった。反対に生産者が会社から買い取る
子牛育成用の脱脂乳は高いことから，乳業メーカーと酪農家の間での利害
の衝突や紛争が絶えなかった。当時酪農家は，基本的に「会社に隷属する
牛乳生産機関」に等しかったのである。
ここから「農民による，農民のための生産組織をもて」というスローガ
ンが生まれ，組合製酪事業の機運が高まっていった。それは乳業メーカー
による国内産牛乳の買い取り価格の引き下げを阻止し，酪農家の生殺与奪
の権を持っていた乳業メーカーから自立する運動であった。この思想の背
景には組合主義によって成長したデンマーク農業があったといわれる。
／そして，これらを部分的に補完する形で当時雪印乳業の中枢にいた小方博文氏（埼
玉大学大学院経済科学研究科博士後期課程）へのメールインタビューを数度にわた
り行なった。食中毒発生とその後の同社の対応，また現況について率直かつ真摯な
回答をいただいた。ある意味では本稿は同氏との共同作業の産物でもある。また同
氏には雪印の部内資料を提供頂いた。この湯を借りて感謝申し上げるものである。
紙幅の都合で食中毒事件の経緯や帰結については割愛せざるをえなかった。
3)雪印乳業創業時の記述は，雪印乳業史編纂委員会 [1985]10-16ページ，産経新
聞取材班 [2001]37-40ページ，『日経ビジネス』 2000年7月17日， 8-10ページなど
にもとづく。
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「北海道農業を東洋のデンマークヘ」という理想が高く掲げられたのであ
る。
組合の設立趣意書には，「品質の統一せる精良なるバターを製造し北海
道バターの声価を益々発揚いたし，飼畜農業者の福利を増進し以て農村振
興の実践をいたしたいと期する」と記されている。雪印の原点は「協同の
ヵ」による「北海道の酪農家の自立と救済」，さらに北海道の有畜農業の
確立に求められる。
翌26年にはこれが「北海道製酪販売組合連合会（酪連）」に組織変更さ
れ，さらに第二次世界大戦中には道内の明治製菓，極東練乳，森永練乳と
統合されて国策会社「有限会社北海道興農公社」が誕生する。そして戦
後，過度経済力集中排除法によって「北海道酪農共同（北酪社）」の有す
る工場が明治乳業，森永乳業にそれぞれ売却され，北海道バターととも
に， 1950年に株式会社としての雪印乳業が誕生した。
2. 2. 「健土・健牛・健民」のブランド・ネットワーク
草創期の雪印についてよく語られるのは，宇都宮仙太郎，佐藤善七らと
ならんで創業の中心メンバーの一人である黒沢酉蔵が唱えた「健土健民」
という言葉である。そしてこれが雪印の「創業の精神」として社業のバッ
クボーンになってきた。それはもともと「天地循環」という黒沢の哲学に
もとづくもので，「健土，健牛，健民」というかたちで言われていたもの
である。その意味は，「よい土からよい牛が生まれ，民が豊かになる」と
いうことで，自然と酪農と健康のいわば三位一体的なつながりを表現して
いる4)0 
当時，牛乳や乳製品は日本人にとってまだなじみのうすい食品であっ
4)「健土，健牛，健民」という「創業の精神」や社名，マークの由来は，雪印乳業
株式会社営業史編集事務局 [1988]18-22ページ，雪印HP(http:/ /www.snowbrand. 
co.jp/brandmsg/message.h1Inl), 産経新聞取材班 [2001]38-39ページ，『朝日新
聞』 2000年7月7日を参考にした。
雪印ブランドの「失墜」（陶山） (491) 253 
た。酪農は土の力を豊かにし，その上に生きるあらゆる生命を輝かせる
が，そうした酪農による豊かな国土づくりと，健康な大地の恵みでもある
牛乳や乳製品といったまたとない栄養食品を通じて日本人の健康増進や豊
かな食生活に貢献するということを表現したものに他ならない。
ところで，雪印という商標であるが，これは当初「雪星印」というもの
であった。黒澤によれば，当時販路開拓にあたって協力をあおいだ明治屋
の担当者と相談し，バターの商標として北斗星にちなんだ「星」と，北海
道の「雪」というイメージ，この二つを合成してできたが，後に語呂が悪
いということで縮められて「雪印」になった。ある意味では製品名や社名
に最初から北海道や北国というブランド連想が意識されていたのである。
また雪印のコーポレートマークは， 26年，当時技術担当だった佐藤貢技
師と販売を担当していた瀬尾俊三主事が旧札幌ー中（現札幌南高校）の校
章の雪のマークにヒントを得，それに北極星を組み合わせて考案したもの
である。純白，清潔な雪の結晶と厳寒の北国の空に凛と光り輝く北極星の
マークは，白い雪が真っ青な空に映えている様を連想させるシンボルカ
ラーの「SNOWBLUE」とともに酪農王国の北海道ブランドの一つとなっ
た。
「清潔さ」や「誠実」といったキーワードに代表される雪印ブランドヘの
高い好感度は，北海道の大地とその恵みの持つ清新なイメージと結びつい
てきた。こうしたイメージが形成されたのは雪印というネームやコーポ
レートマーク，シンボルカラーによるところが大であったと考えられる。
とはいえ，そのイメージは雪印のブランド・アイデンテイティによって
支えられていたのである。それは上述のような雪印の原点やルーツが示す
同社の歴史に裏打ちされたものであった。すなわち，北海道の酪農家のつ
くった協同組合，「酪農家の自立と救済」をめざしたものであるだけでな
<, 「天地循環」や「健土，健牛，健民」というスローガンに示されるよ
うに牛乳や乳製品の豊富低廉な生産を通じた「健全なる精神，強じんなる
身体」の育成というかたちでの消費者への貢献が雪印ブランドのアイデン
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テイティにほかならない。「乳」食品を切り口として酪農家や消費者との
リレーションシップを構築しようとしたものといってもよい。
さらに黒沢が栃木県・足尾銅山の鉱毒被害者の救済に田中正造とともに
取り組み投獄された経歴を持っていたことを考えると，そこには生産
者~ 北海道の自然環境や天然資源との間のバ
ランスの取れた発展，更に言えば雪印は「協同ブランド」として地球環境
との共生を可能にするオープンなネットワークの構築がそこでは志向され
ていたこともうかがえる凡
3. 創業者のリーダーシップ
3. 1. 「八雲の脱粉事件」への対応
酪農家の手による製酪販売組合でありながらその枠組みを超えた存在と
しての雪印，生産者だけでなく消費者や地域住民（北海道）など，さらに
環境や資源をも含むネットワークの一員としての雪印の真価が問われる事
件が1955年に発生した「八雲の脱粉事件」である凡
3月1日，東京都墨田区本所二葉小学校で給食に出た雪印製の脱脂粉乳
を飲んだ小学生などが激しいおう吐と腹痛を訴えた。そしてそれは患者数
が最終的に 9校， 1936人にのぼる集団食中毒事件に発展した。原因を調査
していた東京都は北海道八雲工場で製造された脱脂粉乳から溶血性ブドウ
球菌が検出されたと発表した。今回のそれと同じく粉乳製造機の特殊ベル
トが切れて補充に手間取った上に当時の電力事情から停電が重なり，原料
乳処理に時間がかかり，半濃縮乳の一部が翌日に繰り越されたため，その
間にプドウ球菌が繁殖したのである。
5)プランド・ネットワーク概念について詳しくは陶山 [2002a][2002b]を参照。
6)「八雲の脱粉事件」については．雪印乳業史編纂委員会 [1985]128ページ．産経
新聞取材班 [2001]40-47ページ，『朝日新聞』 2000年 7月8日，『日経ビジネス』
2000年7月17日， 8-10ページなどを参考にした。
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事件発生の報に接した雪印は直ちに技術・営業の担当者が都庁を訪ね，
中毒発生校に見舞いと事情調査を行なうかたわら，前後措置について厚生
省，文部省，乳製品協会などと連絡協議のうえ，全支店に脱脂粉乳，スキ
ムミルクの一時販売停止，八雲工場製脱脂粉乳の回収を指示した。当時の
佐藤貢社長をはじめ幹部は急きょ八雲工場におもむき，衛生管理について
遺漏のないよう手配をしたと社史に記されている。
3月5日から全国主要新聞に謝罪広告を掲載，学校へは見舞金，父兄に
は見舞い状，学校長など関係者，保健所，販売店，同業各社へは詫び状を
送るとともに，首脳部が歴訪し謝罪した。また衛生管理，検査部門を独立
させ，品質管理や検査網を強化するなどの再発防止策を講じたこともあっ
て4月21日，八雲工場脱脂粉乳の移動禁止措置が解除された。
こうした雪印側の迅速な対応だけでなく， 3カ月後に130人の赤ちゃん
が中毒死し，西日本で 1万3000人以上の被害者を出した「森永乳業ヒ素ミ
ルク事件」もあって雪印は窮地から脱した。脱脂粉乳は 5月に学校給食用
として2000トンの大量買い上げ決定もあり56%増，市乳，アイスクリーム
は天候面の追い風で記録的に伸び，バター21%, チーズ17%と雪印は売上
高が減少するどころか，逆に伸ばしたといわれる。図表1は，やや間隔が
空いているが「八雲の脱粉事件」前後の同社の生産状況を示したものであ
る。
3. 2. 「全社員に告ぐ」
「八雲の脱粉事件」の際のこのような迅速かつ的確な対応ができた「組
織的」背景としては，草創期における雪印の原点がリーダーや従業員の中
にもまた組織風土としても生きていたことに求められよう。当時の雪印の
危機意識は相当なものであった。この点は当時の社長である佐藤貢が社員
に配った「全社員に告ぐ」 (1955年 3月10日付け）という訓示にも示され
ている（雪印部内資料）。
それは55年 3月に発生した八雲工場の脱脂粉乳中毒問題が，「当社の30
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図表1 「八雲の脱粉事件」前後の雪印乳業の生産実績
品 名 単 位 1950年度 1957年度
加糖煉乳 397g 4打函 161,317 242,597 
エバミルク 411g 4打函 9,424 52,453 
脱脂煉乳 57ポンド大缶 258,383 
ビタミルク 450g 2打函 178,269 
全脂粉乳 450g 2打函 162,777 61,982 
ミックスパウダー 28ポンド大缶 38,203 
脱脂粉乳 28ポンド大缶 14,214 301,424 
バター ポンド 2,884,867 9,972,643 
チーズ ポンド 481,176 3,838,784 
調整バター ポンド 180,015 
マーガリン ポンド 507,403 6,979,728 
ラクトレート ポンド 171,165 2,143,235 
カゼイン kg 175,409 
アイスクリーム コート 1,258,355 25,919,031 
アイスキャンデー 千本 17,463 1,735 
市乳 kt 3,535 36,280 
加工飲料 1合瓶千本 10,680 
ヨーグルト 100cc瓶千本 20,158 
（注） 1. 1950年度には今金及び遠軽工場の4,5月分が含まれて
いる。
2. ビタミルクにはベータービタミルクを含む。
（出所）雪印乳業史編纂委員会 [1985]『雪印乳業沿革史』雪印乳業
株式会社， 123ペー ジ。
年の光輝ある歴史に拭うことのできない一大汚点を残した」という文章で
始まる。そして，「消費者の信用を失墜し，脱脂粉乳は元より他のすべて
の製品の販路にも重大なる影響をおよぼし，生産者に不安を与え」たこと
は，「当社に与えられた一大警鐘である」と事態をきわめて深刻に受け止
めている事が分かる。「当社の使命は人類にとって最高食品である牛乳及
び乳製品を最も衛生的に生産し，豊富に国民に提供して国民の食生活を改
善し，日本の食糧問題を解決し，ひいては国民の保健，体位の向上に資す
ることにある」と雪印の原点とも言うべき使命があらためて社員に訴えら
れた。
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とくに佐藤が何度も繰り返し強調しているのは「信用」という言葉であ
る。雪印がこの「信用を獲得するためには，今日まで30年の長きに亘って
あらゆる努力を続けたその結果であるはずである。信用を得るには永年の
歳月を要するが，これを失墜するのは実に一瞬である。しかして信用は金
銭では買うことはできない。これを取戻すためには今までに倍した努力が
集積されなければならないのである。」そして最後に，「誠意と奉仕の精神
とをもって，生産者と顧客に接する努力を続けるならば，必ずや従来の信
用を取戻すことが出来るばかりでなく，ますます将来発展への契機とな
る」と結んでいる。
雪印が消費者や生産者と不可分の一体としていわばネットワークのよう
につながっていること，それをつないでいる紐帯が消費者の信用や生産者
との信頼関係である点，この信用や信頼を構築していく上で品質がいかに
重要なものであるか，さらに雪印の「生命」とでも言うべき品質は単に機
械や設備ではなく「人間の精神と技術」によって支えられていること，こ
れらを佐藤は余すところなく語っている。
この訓示は社員の危機感と一体感を強めるために行なったものである
が，佐藤を始め当時のトップは創業時の苦楽を分かち合った者でもあり，
しかも「品質と信頼」に対する絶対の確信とそれを裏づける衛生管理に対
する自己規律も備わっており，自分の信念にもとづいて自分の言葉で社員
に語りかけたことから，効果も絶大であったと思われる（臀印元幹部への
インタビューなどにもとづく）。
森永ヒ素ミルク事件が脱粉事件と同じ年に起きたことは，雪印が八雲事
件から真に教訓を学び，厳格な品質管理にもとづく信頼の回復という雪印
の原点回帰をやや中途半端に終わらせることになった面がなくもないが，
雪印はトップの強力なリーダーシップで原点への一応の回帰を通じて危機
を脱していくのである。
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4. 雪印の「企業ブランド」化
4. 1. 酪農家との「訣別」
1958年8月，雪印とクローバー乳業（旧北海道バター）が再合併して現
在の雪印が誕生する。社長には佐藤が就任し，工場の大型化や事業の拡
張本州各地域への全国展開などが推進されていった。しかし，同時にそ
れは雪印が北海道の協同組合から全国規模の企業に，また最大手の乳業
メーカーに変身していく過程であった。 1966年 2月完成の東京本社ビルは
その決意のあらわれでもある”。
それは酪農家との関わりを次第に薄めていくかたちで進められた。酪農
家が集まって設立された「北海道製酪販売組合」を前身にもつ雪印は，北
海道の生乳供給をほぼ一手に引き受け，その原料乳調達力によって同地区
で不動の地位を得た。戦後，本州に進出してからもそれがライバルの乳業
メーカーに対する競争優位の源泉になった。これを支えたのが，常時数人
の農協組合長を社外取締役に迎え入れるという「草軍役制度」と酪農家代
表を参与としてかかえる制度であった。それらを通じて生産者代表の声が
社内に反映された。
しかし，このような雪印と酪農家との緊密な関係は諸刃の剣となる。そ
れは牛乳や乳製品の消費量が増大している時は乳価が多少上昇しても生乳
の確保が最優先される。この場合はそうした関係は森永や明治などライバ
ルの乳業メーカーにとって脅威となる。反対に消費量が低迷したり下降す
7)雪印の「企業化」はこれを期に1970年代にかけて急速に進められていくことにな
る。ただその経緯の詳細や何を原動力にして進められたかについては別途検証が必
要である。ちなみに雪印乳業史編纂委員会 [1985]ではこうした表現はない。産経
新聞取材班 [2001]63-69ページで使われた言葉である。他には『日経産業新聞』
2000年 7月78, 『日経ビジネス」 2000年 7月17日， 8-10ページ，『日経メカニカ
ル』 2000年 9月1日， 92-94ページ，および雪印元幹部へのインタビューなどを参
考にした。
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る時や，関東大震災時や戦後の占領政策のなかで政策的に脱脂粉乳の輸入
が急増する時などには牛乳余り現象をもたらしかねない。この場合には生
産者も乳価の下落を覚悟しなければならないが，乳業メーカーも在庫負担
が増大し，経営を圧迫する。それだけでなく，流通段階や消費段階での値
引き競争やコスト引き下げ圧力などに直面して全国規模での工場の統廃合
や機誡・設備の合理化・近代化を進めようとする際にも地元の酪農家と利
害が対立する。酪農家もホクレン農業協同組合連合会を通じて北海道の生
乳の出荷をほぼ一元化して乳業メーカーに対抗しようとした。生産者の論
理と企業の論理との衝突に他ならない。
そうしたなかで77年には生産者団体が生乳の出荷ストを行なったり， 80
年にはホクレンからの牛乳受入量のカットや道内にある工場の閉鎖を宣言
したりする事態に発展した。 87年，山本庸一社長に代わって社長に就任し
た正野勝也は改革路線を進め，その手始めに89年には「草重役制度」の廃
止を断行した。これは，当時社内では画期的な出来事ととらえられた。ま
た参与の数も次第に減らされていった。「雪印は，消費者を向いた経営に
なる」との宣言とは裏腹に，酪農家という外部からの批判もなくなった雪
印は，「外の声に耳を傾けない内向きの閉鎖組織」，消費者も生産者も見な
い組織になる素地がこのようにしてできあがった。雪印ブランドは「協同
ブランド」から名実ともに「企業ブランド」に転換したのである。
4. 2. 「長期安定経営」の軌道へ
一方，創立50周年である75年に売上高が3000億円を突破したことにも示
されるように，企業としての雪印はこの時期に急速に成長していった。そ
の基本的な経営方針は， 70年7月に常務会で決定された「1970年代におけ
る経営新体制確立に関する基本構想」にすべて盛られている。それは，
①経営層の構成及び運営の改善，②生産の合理化と生産基盤の再検討，
③流通合理化の推進と新市場の開発，④経営の多角化・多様化の積極的推
進，⑤経営組織の機能強化と簡素化による動態的総合力の発揮，からなる
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きわめて包括的な中期計画であった。ある意味では食中毒事件に至る雪印
の経営戦略の骨格はこれにつきると言っても差し支えない（雪印乳業史編
纂委員会 [1985]164ペー ジ）。
この中期計画にもとづいて雪印は，経営の多角化によって長期安定化を
はかる一方，乳業部門では徹底した工場の集約と大型化を実現した。 66年
の57億円から73年の161億円まで巨額の設備投資を行ない，乳製品・市
乳・アイスクリーム工場の新設，新築，増強をはかった。一方，北海道地
域を中心に老朽化した工場を廃止ないし閉鎖した。ここに見られる特徴
は，急激に進む技術革新と資本自由化にともなう乳業への外資参入，需要
構造の変化や食品公害への関心の高まりなどの厳しい企業間競争のもとで
それに勝ち残るための体制の整備が進められた点である。そのなかで不可
欠の課題として安全食品としての品質の確保と同時に，多様化する消費者
嗜好に対応した新製品の開発や合理化による生産コストの低減，収益性の
向上がうたわれた。ここに至ってはもはや北海道という地域や酪農民との
つながりを特別視する余地など残っていなかった。 69年に北海道支社＝総
括工場が廃止されたことがそれを象徴している。
農林中金をはじめとする金融機関や全農などとのつながりは資本や役員
などの面で他の乳業メーカーにくらべると強いものの，以上のような企業
体制が進展していくなかでは55年の「八雲の脱粉事件」とその直後に出さ
れた訓示「全社員に告ぐ」の精神も忘れ去られてしまった。 56年より新入
社員にもこの訓示が配られ，また衛生管理の一環として取り上げられてい
たが， 87年以降は研修制度の大幅な変更もありこうした伝統が打ち切られ
てしまった。時期的にはプラザ合意直後でバブル景気に突入していく頃で
もあり，全社的に売上高も上げ潮ムードになっていたことも影響している
と考えられる。再び注目を浴びたのが今回の事件の時であることからすれ
ば，少なくとも15年は配られておらず，それが八雲事件の一層の風化につ
ながったといえよう。
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5. 雪印ブランドにおけるアイデンテイティの「空洞化」
5. 1. 錯綜した組織構造と閉鎖的文化
こうした雪印の「企業ブランド」化は，皮肉なことに「組織ブランド」
の機能不全をもたらした。雪印における「企業の論理」がはらむ問題点
は，その「組織的」側面が抱える矛盾となってあらわれたのである。
「君それは本当か。」これは記者会見での石川哲郎元社長の言葉である
が，企業のトップが社内の枢要事項に関する情報を周知していなかった点
で雪印社内の情報伝達の遅れ，組織の風通しの悪さを示すものとしてよく
指摘される。
第1は，組織構造の錯綜と剛構造性である。雪印の組織構造の特徴は，
製品別事業本部制と地域別支社体制が併存し，組織がきわめて複雑化する
一方で，外部環境とのインターフェイスが整備されていなかった。これが
情報の的確な把握や伝達• 発信を妨げた。
96年4月，雪印は乳食品営業部など乳食品や冷凍食品の営業・生産を管
轄する第一事業本部，市乳類やアイスクリームの営業・生産を束ねる第二
事業本部を設置した。図表2が示すように，営業企画や宣伝，物流などを
担当する営業推進本部，資材部を含む生産技術本部，研究本部，医薬品本
部もある。そして 2つの事業本部と営業推進本部の下に各支社が置かれて
いるが，これらの支社は各地方の統括支店・支店だけでなく市乳・乳食な
どの販売部を統括している。つまり本社レベルでは営業機能と営業企画・
推進機能が分離され，営業が製品別に組まれている反面，それぞれが地域
別に支社体制のなかで統合されている。また工場も乳食品やアイスクリー
ムは第二事業部に統括されていたが，市乳関係は各支社の生産部の傘下に
あった。
このように組織がきわめて複雑化し錯綜していたため，生産や営業，品
質保証関連の業務についての情報の流れや指揮・命令系統が一元化され
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図表2 食中毒事件時の雪印の組織図
事業開発部
経理部~ 品買保証部監査蔀
広域営業推進部
総務部
関西品＇肛似証センター
九州品打保証センター
JL州総括支店 （支店）
生産部 （工場）
（工場）
（工場）
（工場）
（出所）雪印乳業部内資料を一部簡略化。
ず，各部門の責任体制が曖昧になった。とくに市乳を統括する第二事業本
部は生産部を持ちながらも工場まで指示が及ばない，さらに各支社の業務
全般に対する責任ももてないという問題をかかえていた。
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このように支社の業務上の独立性が高くなっているにもかかわらず，消
費者苦情相談やマスコミ対応を含め社外との関係を調整する広報および公
聴関連の業務は東京本社広報部に集中されており，各支社のお客様相談室
をはじめとする組織体制が十分整備されていたとは言えない。今回も当
初，西日本支社では「会見する予定はない」としてきた。本社と支社が連
携しながら外部環境とダイナミックな関係をもつことが求められる。
事件発生直後の社内の情報伝達についての経緯は，雪印の組織構造がは
らむ問題点を端的に示すものとして興味深い（井原・小方 [2001]20-21 
ページ）。苦情の第一報が入った翌日午後，大阪工場への大阪市保健所の
立ち入り検査を聞いた同事業本部の市乳営業部長は急きょ大阪工場長に照
会したが，「お客様からの苦情は入っていない。製品検査は全て OKであ
る」との工場長の回答に対して，すでに西日本支社では苦情が確認されて
いるにもかかわらず，具体的な指示を出さなかった。また東京本社で緊急
品質管理委員会が開かれたのは西日本支社での第1回緊急品質管理委員会
の2時間半後で，苦情情報確認と情報の共有化が行なわれたにすぎない。
札幌において関係役員の間で苦情情報の確認と対応の協議がなされたのは
同日夕方からで，そこでは製造工程に原因があるとの判断には至らなかっ
た。そして，石川元社長への報告はその翌朝だった。これでは経営トップ
が全社的な立場から迅速に意思決定を行なったりすることはおろか，「最
終的に責任を取れない」体制になっていたと言っても差し支えない。緊急
時であればなおさら支社から本社に，工場から事業本部に情報や消費者の
クレームを素早く上げたり，逆にトップダウンで情報を発信するというこ
とが求められる。非常時に迅速な対応を可能にするためには正規のルート
とは異なる，たとえば社長直轄の機関なども必要であった。
第2は，閉鎖的な企業風土や組織文化とモラールの低下である。確かに
今回の食中毒事件の広がりと深さは，雪印の当初の予想や情報の収集・伝
達•発信のシステムが機能する範囲をはるかに超えたものであった。「ず
さんな対応」，虚偽報告，はては「証拠隠し」とまで批判されたが，それ
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らが意図して行なわれた面があるとしても，むしろ実際には事態の深刻さ
に対する経営幹部の認識が欠如していたり，社内の意思決定が事態の急激
な進展についていけなかったほど混乱や当惑が大きかったという方が真相
に近い。
そこまでの大きな混乱と当惑をもたらしたのは，他ならぬ同社自身の企
業風土や組織文化の閉鎖性である。雪印はライバルの乳業メーカーとくら
べて家族的な雰囲気が強く居心地が良いと言われる。「唯我独尊」，「ぬる
ま湯」とも表される低いモラールである。この真偽は別として縦割り組織
に固有の「減点主義」という組織文化があったことは元幹部の証言からも
明らかである。部門ごとの縦割組織のなかでは横断的な調整やチェック機
能が働かないために，概して部分最適な動きにしかならず，ひいては企業
全体としての対応の遅れにつながっていく。縦割り組織の中での意思決定
や評価が社会通念や企業としての社会的使命に照らされることなく，普遍
的に正義であると意識されるようになってしまったというのである。とく
に縦割り組織の中での失敗は，たった一度でも本人の会社人生にとっては
致命傷ともなり得ることから，悪い話は次第に隠蔽されるようになってい
く。そして，時がたつにつれて，そのことすらも正当化されていくという
わけである8)。
岡田元常務は，再建計画のなかで「企業人である前に，社会人であれ」
という当たり前のことを「雪印企業行動憲章」として掲げた。まさに企業
倫理の欠如以外の何物でもない。「創業の精神」どころか，企業の論理や
倫理からもかけ離れたモラールの低下と他方での強いコスト意識，これら
が閉鎖的で風通しの悪い雪印の企業体質として温存されてきたのである。
このような組織風土のもとでは，市場や競争，地域や社会といった外部環
境の変化だけでなく，今回の食中毒事件のような未曾有の大事件が発生し
たときにも対処できないのは当然である。「八雲の脱粉事件」当時とくら
8)「日経ビジネス』 2000年7月17日， 8-10ページ及び雪印元幹部へのインタビュー
による。
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べてはるかに厳しくなった消費者や株主などステークホルダーからの監視
と批判に耐えうる企業文化がその後の雪印に育ってこなかった。
5.2. ブランド・アイデンティティの「空洞化」
「『雪印』ブランドの価値を知りながらもあぐらをかいている状態だっ
た」と，同社の西紘平前社長は自戒の念を込めて振り返った。消費者と会
社の意識にズレが生じる「空洞化」の状態だったというのである（『日経
産業新聞』 2001年2月20日）。その意味は何か。
確かに1990年頃，雪印は他社に先駆けてイギリスのブランド・コンサル
会社であるインターブランド社の指導にもとづいて自社のブランド価値を
計量化し，その価値を再認識した上でブランド構築を進めた。製品分野や
主力商品ごとにブランド担当者も配置していた。近年では「雪印北海道バ
ター」や「雪印牛乳」といった雪印を冠するブランドとそれ以外の「ネオ
ソフト」や「毎日骨太」などとのシナジーをふまえて会社全体としてのブ
ランド資産価値を最大化する戦略を研究していたといわれる。その限りで
はブランド構築のための努力がなされていた。むしろブランドに対する問
題意識は高かった（雪印元幹部へのインタビューより）。にもかかわらず
図表3に見られるような雪印の企業価値を台無しにするような事態がなぜ
今回起きたのか。
事件後，社内ではそれまでのブランド戦略は「ブランドの体系化」や
「ブランド希薄化の防止」など「学者や広告代理店が提唱する理論の実践」
であり，“教科書通り”の研究だったとの反省がなされている。雪印ブラ
ンドのエッセンスは何か。雪印ブランドはどのような歴史と伝統のなかで
構築されてきたのか。雪印ブランドは顧客や株主などステークホルダーに
どんな約束を果たしているのか。さらにブランドが資産的価値をもつとい
うのはいかなる意味においてか。これら雪印プランドのアイデンテイティ
に関する一連の議論と実践が不足していたと考えられる。
ブランドには製品，組織，人格，シンボルという 4つの要素があるが，
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図表3 雪印乳業の株価チャートと売買高の月別推移
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（注） 1. 期間は1998年 7月~2002年6月，最新更新日は2002年6月
28日。
2. 株価は始値，高値，安値，終値のローソク足。
3. 売買高の単位は千株。
（出所：）日経テレコン21(http://telecom21.nikkeidb.or.jp/cb/au/ 
stockdata/ cgi-bin/T2l_GetChartFrame?template=stockdata%2 
FStkChartM.html&code=2262&babu=%93%8C%82P&term=mon 
thly&kind=stock) 
これらは相互に関連しながら一体的に展開されることによってブランド・
アイデンテイティを形成する。しかし，製品名や企業名，ロゴやマークと
いった雪印の「シンボルとしてのブランド」の議論やブランド・コミュニ
ケーションに関する実践にくらべて，「製品としてのブランド」や「組織
としてのブランド」の根幹に関わるところでのプランド再構築が決定的に
遅れていた。プランドと経営の密接不可分な関係をふまえた戦略アイデン
テイティ経営が実践されなかったというほかない。雪印ブランドの「失
墜」は，雪印というブランド・アイデンテイティの「空洞化」によっても
たらされたのである。
社内の価値観を優先したり雪印ブランドそのもののエクイティ価値の増
雪印プランドの「失墜」（陶山） (505) 267 
大を自己目的にするのではなく，創業時の高邁な理想や社会的存在として
の自社の立場，従業員や生産者，消費者，さらに地域社会との協同・共生
のネットワーク価値の提供，こうしたことが企業やトップに求められてい
た。これを行なってきたことによって雪印ブランドは乳業界だけでなく食
品業界のなかで不動の地位を得てきたのである。ブランドベースの戦略ア
イデンテイティ経営とはこのようなものでなければならない叫
そしてこのアイデンテイティ経営において決定的に重要なものがトップ
のリーダーシップである。雪印の危機管理のあり方について石川元社長は
記者会見で，「マニュアルがあるが，マニュアルや規定集を作るだけで危
機管理はできない。現場に徹底させることが欠けていた」と述べたとい
ぅ。まさにその通りである。マニュアルを生かすのは人であり，マニュア
ルにない非常事態が発生したときに最終的に求められるのはトップのリー
ダーシップである。 6月29日夜の最初の記者会見で同社の元常務須永靖夫
西日本支社長は「大変な事態であるとの認識がたらなかったかな，と思っ
ている」と淡々と語ったようにリーダーの危機意識の欠如であった（『朝
日新聞』 2000年6月30日， 7月7日）。
事件後，父と夫が雪印で働いているという宮城県の主婦 (30歳）が，
「ほとんどの工場は盆も正月も休みなく操業し， トップブランドと言われ
ている割には少ない賃金で，朝早くから夜遅くまで父や主人を始め大多数
の社員がきちんとまじめに安心できる製品をつくっています。」と，一部
の工場や上層部の対応に怒りを露わにした（『朝日新聞』 2000年7月13日）。
今回の雪印の事件とその後の展開は，アイデンテイティ経営にもとづく
トップのリーダーシップの欠如による「内部崩壊」をはしなくも露呈し
た。消費者が安心できる食品づくりに日々注力している従業員やその家族
の期待に応える一方，創業者が持っていた強い個性や信念をどう時代や社
会の要請にあわせて発揮していくのか， トップ自身の意識改革という課題
9)詳細は，陶山・梅本[2000],Ackerman [2000], 陶山[2002a][2002b]を参照。
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は残されたままであった。
6. おわりに―雪印ブランドの「終焉」と「再生」
2002年5月23日に発表された 3月期決算短信（連結）の冒頭「経営の基
本方針」のなかで雪印は，新生雪印の誕生をはかるために創業の原点に戻
り，企業理念の実現に向けて取り組むことを表明した。そこで強調されて
いるのは，「健土健民」という創業の精神であり，再び雪印の存在価値を
社会に認められるようにしたいという立場である。同時に乳製品をコア事
業としながら経営資源の選択と集中をはかり，事業や企業の売却・撤退と
いった大胆なグループ企業の再編が志向されている10)。
77年に及ぶ雪印の歴史からすれば，それは企業としての雪印の存在やア
イデンテイティの抜本的な見直しを宣言したものといってよい。コア・ア
イデンテイティそのものの一大変革につながらざるをえない。これによっ
て雪印ブランドはどう変わるのか。雪印ブランドが「再生」してその社会
的価値を再び発揮するようになるのか，それともひとまず「終焉」するの
か。その分岐点は雪印がブランド・アイデンテイティの継承と変革に成功
するかどうかにかかっている。そしてその試金石となるのはやはり食中毒
事件や牛肉偽装事件に対する「総括」の仕方である。
このうち食中毒事件後に展開された注目される試みを 1つあげよう。そ
れは，西前社長直轄のプロジェクトとして発足した「ボイスプロジェク
ト」である。「一連の不祥事によって著しく損なわれたお客様の信頼を回
復し，再び大地の恵みを丁寧に，安全にお届けするために，お客様の声に
誠実に，率直に耳を傾け，自分自身を，会社を変えていくこと」を意図し
た取り組みである。事件の教訓をふまえ，それが風化しないようにする雪
印の決意を思想面と行動面の両面から顧客に伝えることを通じて「生活者
10)雪印HP(http://www.c-directne.jp/japanese/uj/pdf/10102262/00007534.pdf)による。
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との関係修復」と「販売環境の再整備」という二つの課題を達成しようと
いうものである。具体的には， 2000年10月から「信頼回復と実践プラン」
として， (1)量販店での店頭活動 (2847店， 307チェーンでのチラシやサ
ンプル配布，試食・試飲）， (2)工場見学・地域に密着した活動（コミュ
ニティ，行政，学校との交流）， (3)店頭活動，工場見学，地域以外の活
動（宅配開拓や各所でのチラシやサンプル配布）， (4)その他専用イント
ラネットによる情報とノウハウの共有化（「従業員の生の声」と「アイデ
ア掲示板」の掲載）などが行なわれた1¥
そこで発揮された膨大なエネルギーもさることながら，興味深いのは，
「お客様」ということで消費者，株主，酪農家だけでなく，卸売店，小売
店，牛乳販売店，地域社会，学校，マスコミ，さらに従業員と OBなどあ
らゆる雪印の「関与者」が想定され，そうしたステークホルダーと雪印と
の信頼関係の回復がめざされていることである。雪印というブランドを通
じたリレーションシップの再構築が組織の活性化や従業員のモラールの向
上と一体となって具体的に展開されたという意味で高く評価してよい。そ
してこの再建運動のリーダーであり，シンボルである「西紘平の顔」を社
会に対するブランド・コミュニケーションの大きな武器として活用しよう
という試みも， トップのイメージアップと同時にリーダーシップを強くア
ビールするものとして首肯される。事件後の雪印ブランドの「再生」を具
体的に支える着実ではあるが大きな一歩であった。
これにくらべると，企業名としての雪印ブランドや『毎日骨太』の名前
を残すとか，ネスレ日本とのヨーグルトなどの提携で「雪印」や「スノー」
の文字が入った商品を当面は発売しないとか，冒頭で見た牛乳が「青パッ
11)その詳細な内容は井原・小方 [2001]24-27ページなどを参照。そこにはきわめ
て豊かな内容と全社あげて取り組んでいる様子がリアルに描かれている。その後こ
のような動きが雪印のなかでどうのように評価され，どのように継承されていった
のか，雪印のフォーマル及びインフォーマル， トップダウン及びボトムアップとい
う切り口から追跡することが必要となる。あわせて「雪印体質を変革する会」の役
割も興味深いテーマである。
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ク」か「赤パック」のいずれであるのか，といった「シンボルとしてのブ
ランド」をめぐる意思決定は副次的な事柄である。
こうした取り組みや運動を雪印ブランドの「原点」である「健土，健
牛，健民」の思想や理念を今日の時代に合わせてより豊かに展開できるの
であれば，雪印ブランドの「再生」は可能である。それは新生雪印のブラ
ンド・アイデンテイティの貴重な礎となる。そうでなければ，雪印ブラン
ドはひとまず「終焉」を迎えることになろう。
＊長砂 賓教授には20数年の長きにわたって公私共お世話になった。古稀を心よりお
祝いするものである。
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